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Hoe effectief zijn middenmanagers in verandertrajecten? De middenmanager is degene die 
meestal de veranderingen binnen een organisatie moet doorvoeren vanwege zijn centrale rol 
in de organisatie. Dit onderzoek wil een bijdrage leveren om inzicht te krijgen in wat de 
effectiviteit van een middenmanager positief beïnvloedt gedurende die veranderingen. Er is 
voor gekozen om in dit onderzoek de politieke vaardigheden van een middenmanager nader te 
bestuderen. Wat zijn politieke vaardigheden, hoe worden ze gebruikt en is dit effectief? De 
centrale vraag in dit onderzoek is: Wat is de invloed van de politieke vaardigheden van de 
middenmanager op de effectiviteit van een gepland verandertraject in de organisatie?  
De deelvragen zijn: 
- Uit welke dimensies bestaan politieke vaardigheden? 
- Wat is de invloed van de afzonderlijke dimensies op de effectiviteit van een 
verandertraject?  
De positie van de middenmanager is een unieke positie; hij is een linking-pin in de organisatie 
(Likert, 1961, in: Balogun, 2003). Sociale interactie is een belangrijk proces om een 
verandering tot stand te brengen (Buchanan & Budham, 1999; Kolodinsky e.a. 2007). De 
middenmanager moet de vaardigheid hebben om de strategische verandering te vertalen naar 
de medewerkers (en indien van toepassing de klanten) die er vervolgens hun betekenis aan 
geven. Uit onderzoek blijkt dat de effectiviteit van een verandermanager het grootst is indien 
hij zowel emotioneel betrokken is bij de mensen die de verandering tot stand moeten brengen 
als bij het verandertraject zelf (Huy, 2002). Wat is nu precies effectiviteit? Het is een 
dimensionaal begrip wat moeilijk concreet te maken is. Vanuit diverse perspectieven kan men 
aangeven wat men onder effectiviteit verstaat. In dit onderzoek wordt effectiviteit afgemeten 
aan de mate waarin een beslissing in een organisatie wordt geaccepteerd, de toegevoegde 
waarde die de beslissing heeft op de organisatie en het tijdsbestek waarbinnen de beslissing is 
geïmplementeerd (Nutt, 1998). Diverse aspecten kunnen de effectiviteit van een manager 
beïnvloeden. Eén van die aspecten is de inzet van politieke vaardigheden. Een definitie van 
politieke vaardigheden is: de mogelijkheid om op een doeltreffende wijze anderen te 
begrijpen in hun werk, en die kennis te gebruiken om anderen te beïnvloeden op een zodanige 
manier dat het bereiken van de persoonlijke doelen en/of de organisatiedoelen belangrijk 
wordt gevonden (Ferris e.a. 2005). Politieke vaardigheden zijn een inter-persoonlijk 
stijlconstruct waarin vier vaardigheden worden onderscheiden: (1) sociale kwaliteiten, (2) 
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inter-persoonlijk beïnvloedingsvermogen, (3) netwerken, (4) oprechtheid (Pfeffer, 1992; 
Ferris e.a. 2007). Deze vier dimensies van politieke vaardigheden hebben onderlinge 
verwantschap met elkaar maar onderscheiden zich wel van elkaar.  
In dit onderzoek is gekeken of er een positief verband staat tussen de vier dimensies en de 
effectiviteit van een verandertraject. Via een schriftelijke vragenlijst is 26 leidinggevenden 
van Lokale Rabobanken gevraagd vragen te beantwoorden die betrekking hebben op hun 
politieke vaardigheden en op de effectiviteit van een verandertraject. Het verandertraject 
betreft Centralisatie van het Beheer van Woningfinancieringen (CBW). Dit traject is, bij de 
banken die in dit onderzoek betrokken zijn, inmiddels afgerond. De vragenlijst is door 23 
personen ingevuld wat een responspercentage betekent van 88%. Getracht is ook 
medewerkers bij het onderzoek te betrekken maar de respons vanuit die groep was te laag 
waardoor dat deel van het onderzoek niet uitgevoerd kon worden. Uit het onderzoek is 
gebleken dat niet alle dimensies in dezelfde mate een positieve invloed hebben op de 
effectiviteit van een verandertraject. Oprechtheid laat een sterk positief verband zien. 
Opgemerkt dient te worden dat er sprake was van zelfbeoordeling dus dat de antwoorden een 
grote mate van subjectiviteit bezitten. Er wordt daarom onder andere de aanbeveling gedaan 
om in een vervolgonderzoek de mening van medewerkers over de leidinggevenden te 
betrekken. De uitkomsten van dit onderzoek met betrekking tot de effectiviteit van een 
verandertraject zijn niet reproduceerbaar omdat uit analyse gebleken is dat het meetinstrument 
onvoldoende betrouwbaar was. Het meten van effectiviteit bleek in dit onderzoek een moeilijk 
punt. Het is een dimensionaal begrip. Vanuit diverse perspectieven kan men eisen stellen aan 
dit begrip. Het meten van effectiviteit middels een gevalideerde vragenlijst verdient daarom 
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In dit hoofdstuk wordt in paragraaf 1.1 verteld wat de aanleiding is van dit onderzoek. 
Paragraaf 1.2 vermeldt de theoretische relevantie van het onderzoek en in paragraaf 1.3 wordt 
de praktische relevantie toegelicht. In paragraaf 1.4 staan de vraagstelling en de deelvragen 
centraal. Paragraaf 1.5. tenslotte geeft de opbouw van het rapport aan. 
Ook in de financiële sector hebben we steeds te maken met vernieuwingen die tot 
veranderingen leiden. Niet altijd blijken managers effectief in het implementeren van 
dergelijke veranderingen. Dit onderzoek wil een bijdrage leveren om te achterhalen wat de 
effectiviteit van een manager positief kan beïnvloeden. Het onderzoek is gedaan als 
afstudeeropdracht van de Masteropleiding Implementation- and Changemanagement aan de 
Open Universiteit Nederland. Het onderwerp past binnen de afstudeerkring: Effectiviteit van 
verandermanagers. De middenmanager is degene die meestal de veranderingen binnen een 
organisatie moet doorvoeren vanwege zijn centrale rol. Uit literatuur en uit empirisch 
onderzoek blijkt dat een middenmanager een linking-pin is in de organisatie (Likert, 1961, in: 
Balogun, 2003). Hij onderhoudt naar drie kanten toe relaties zowel verticaal naar boven met 
het topmanagement en verticaal naar beneden met de medewerkers als ook horizontaal met 
managers van andere afdelingen en klanten. Er is weinig bekend over wat nu precies de 
redenen zijn waardoor een middenmanager effectief is in verandersituaties i.t.t. sommige 
andere middenmanagers. In de literatuur wordt als invloedsfactor op de effectiviteit o.a. 
verwezen naar de context van een organisatie of van een manager, naar de 
leiderschapskwaliteiten van een manager, naar de projectmanagementvaardigheden of naar 
diens politieke vaardigheden. Met name de invloed van de politieke vaardigheden intrigeerde 
mij. Wat zijn dat precies en hoe kun je die inzetten en/of ontwikkelen? Deze politieke 
vaardigheden worden in dit onderzoek toegelicht. Het onderzoek wordt uitgevoerd onder 
Lokale Banken van de RabobankGroep die allen eenzelfde organisatieverandering hebben 
doorgevoerd. Het betreft een geplande organisatieverandering met als doel centralisatie van 
1.1 Aanleiding van het onderzoek 
“Verandering is de enige constante factor in ons universum”  
Heraclitus (540 B.C.) 
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beheerwerkzaamheden van woningfinancieringen. Aan het eind van 2010 zal bij 90% van de 
Lokale Banken deze reorganisatie een feit zijn. Daarmee is de context voor de banken die 
betrokken zijn bij dit onderzoek gelijk gesteld en wordt deze in dit onderzoek gezien als een 
constante variabele.  
1.2  Theoretische relevantie 
Er is literatuur bekend over competenties van managers, over leiderschap, over 
middenmanagers en over effectiviteit van organisaties. De integratie van deze literatuur is 
echter nog gering en er is weinig empirisch onderzoek gedaan naar de effectiviteit van 
middenmanagers. Onderzoeken die bekend zijn hebben o.a. plaatsgevonden bij de Royal 
Navy ( Young & Dulewicz, 2006). Dit empirisch onderzoek vindt plaats in de financiële 
sector. De resultaten dragen als zodanig bij aan verdere theorievorming over dit onderwerp.  
1.3 Praktische relevantie 
Er is weinig bekend over wat nu precies de belangrijkste aspecten zijn die een 
middenmanager effectief maken in een verandertraject. De uitkomsten van dit onderzoek 
kunnen bijdragen aan het inzichtelijk maken van de vereisten die men aan middenmanagers in 
een verandertraject kan stellen. Dit kan resulteren in aanpassingen van assessments, 
opleidingen of functieprofielen van middenmanagers.  
- Uit welke dimensies bestaan politieke vaardigheden? 
1.4 Vraagstelling onderzoek 
Het doel van dit onderzoek is om inzicht te krijgen in de vraag waarom de ene 
middenmanager effectiever is dan de andere in organisatieveranderingen. De literatuur is daar 
niet eenduidig over maar noemt diverse aspecten die een rol kunnen spelen. Dit onderzoek 
richt zich op de politieke vaardigheden van een verandermanager.  
 
Centrale vraag in dit onderzoek is: Wat is de invloed van de politieke vaardigheden van de 
middenmanager op de effectiviteit van een gepland verandertraject in de organisatie?  
 
Deelvragen zijn: 




1.5 Opbouw van het rapport 
Na de inleiding wordt in hoofdstuk twee uiteengezet wat de literatuur zegt over de diverse 
dimensies zoals genoemd in de vraagstelling. In hoofdstuk drie wordt uitgelegd hoe het 
onderzoek heeft plaatsgevonden. Hoofdstuk vier vermeldt de resultaten van het onderzoek en 

























Dit onderzoek wil een bijdrage leveren om te ontdekken wat de effectiviteit van een manager 
positief kan beïnvloeden. Waarom lukt het de ene manager wel om een verandering te 
implementeren en waarom lukt het de andere niet of lukt het hem maar ten dele? Wat bepaalt 
dat de ene verandermanager effectiever is dan de andere? In dit hoofdstuk worden de 
resultaten weergegeven van de literatuurstudie die gedaan is als theoretische basis voor dit 
onderzoek. Er is eerst onderzoek gedaan naar: wat is een middenmanager en wat is 
effectiviteit. Vervolgens is in de literatuur gekeken naar wat er bekend is over aspecten die de 
effectiviteit van een middenmanager beïnvloeden. Er is voor gekozen om in dit onderzoek de 
politieke vaardigheden van een middenmanager nader te bestuderen. Wat zijn politieke 
vaardigheden, hoe worden ze gebruikt en is dit effectief? De indeling van het hoofdstuk is als 
volgt: paragraaf 2.1. gaat over de middenmanager, paragraaf 2.2. geeft aan wat onder 
effectiviteit wordt verstaan en paragraaf 2.3 licht de politieke vaardigheden van een 
middenmanager toe als aspecten die de effectiviteit bij een geplande organisatieverandering 
kunnen beïnvloeden. In paragraaf 2.4 volgt de conclusie en in paragraaf 2.5 wordt het 
conceptueel model weergegeven. 
2.1 De middenmanager 
Wat doet een middenmanager, wat is zijn positie en wat is zijn invloed op een geplande 
verandering? Een middenmanager moet leiding geven maar ook managen. Leiderschap en 
management zijn afzonderlijke elkaar aanvullende activiteiten. Beide hebben hun eigen 
functie en kenmerken en beide zijn onontbeerlijk voor succes in het hedendaagse 
bedrijfsleven (Kotter, 1990). Management is een antwoord op complexiteit, leiderschap draait 
om verandering. Managen wordt gezien als een vorm van leidinggeven wat inhoudt dat 
managers op basis van persoonlijk contact prestaties van mensen beïnvloeden ( o.a. 
Mintzberg, 1975; Kotter, 1990; Kor, 1998; De Caluwé e.a., 2002). Een middenmanager wordt 
wel gedefinieerd als de manager die twee niveaus onder een CEO werkt en één niveau boven 
lijnmedewerkers en professionals Huy (2001). De rol van middenmanager is die als van een 
intermediair (Floyd & Wooldrigde, 1997; Balogun, 2003).  De middenmanager heeft een 
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relatie naar de top van het bedrijf, die meestal ook zijn opdrachtgever is voor implementaties 
van veranderingen. Het is zijn taak die opdracht goed uit te voeren en daarvoor heeft hij de 
steun van de topmanagers nodig. Middenmanagers zijn degenen die de verandering moeten 
vertellen maar geen formele zeggenschap kunnen uitoefenen op de inhoud en de 
besluitvorming van die verandering ( Balogun & Johnson, 2004). De middenmanager heeft 
een relatie met de mensen met wie hij de veranderingen moet doorvoeren. Hij moet hen 
aansturen en motiveren om de veranderingen tot een succes te maken. Verder heeft de 
middenmanager laterale relaties met andere middenmanagers en afdelingen binnen de 
organisatie. Zie figuur 1.          
                                                                                                                             
      
 




Figuur 1: relaties van een middenmanager  
Wat de positie van de middenmanager uniek maakt is zijn toegang tot het topmanagement 
gecombineerd met zijn kennis van operationele zaken. Deze combinatie kenmerkt zijn functie 
als mediator tussen de strategie van de organisatie en de dagelijkse activiteiten (Nonaka, 
1994). Managers die veranderingen gaan implementeren, moeten worden voorbereid op een 
voorbeeldrol. Zij moeten de verandering waarvan ze willen dat anderen die accepteren en 
uitvoeren als het ware voorleven (Balogun & Hope Hailey, 2008). Aangezien de 
middenmanager wordt gekenmerkt als een linking-pin in een organisatie (Likert, 1961, in: 
Balogun, 2003) en vanuit die positie invloed kan uitoefenen binnen de diverse relaties, die hij 
heeft met anderen in de organisatie, is hij vaak de aangewezen persoon om veranderingen te 
implementeren. Sociale interactie is een belangrijk proces om een verandering tot stand te 













mensen onderling en van managers aan hun medewerkers die een belangrijk middel zijn om 
betekenissen opnieuw op te roepen en om betekenis te geven aan nieuwe gebeurtenissen 
(Homan, 2005).  Er is onderzoek gedaan onder middenmanagers naar de wijze waarop zij dat 
proces van betekenissen oproepen en betekenissen geven, tot stand brengen. Er zijn twee 
levels waarop belangrijke strategische beslissingen worden doorgegeven aan de niveaus onder 
de CEO’s om duidelijk te maken welke kant de organisatie opgaat (Rouleau, 2005). In het 
onderzoek wordt daar nog een derde level aan toegevoegd. Op dat level speelt zich de 
communicatie af. De middenmanager moet dus de vaardigheid hebben om de strategische 
verandering te vertalen naar de medewerkers (en indien van toepassing de klanten) die er 
vervolgens hun betekenis aan geven. Uit onderzoek blijkt dat de effectiviteit van een 
verandermanager het grootst is indien hij zowel emotioneel betrokken is bij de mensen die de 
verandering tot stand moeten brengen als bij het verandertraject zelf (Huy, 2002). 
Verandermanagers onderscheiden zich door beelden en visies en kunnen zich verplaatsen in 
denkbeelden van anderen en weten die anderen in beweging te krijgen (Kanter, 1982).  
 
 2.2 Effectiviteit 
Wat is effectiviteit en wat verstaan we eronder in het kader van dit onderzoek als het gaat over 
de effectiviteit van een verandermanager? Een algemene definitie van effectiviteit is de mate 
waarin het doel bereikt wordt. Effectiviteit is moeilijk concreet te maken. Het is een 
dimensionaal begrip. Men kan vanuit verschillende perspectieven eisen stellen aan de 
effectiviteit van een verandering. Er wordt voor gepleit om niet alleen managers te vragen wat 
zij vinden van de effectiviteit van een verandertraject maar dezelfde vragen ook voor te 
leggen aan medewerkers (Alexander, 1985). Vragen die antwoord geven of een 
implementatietraject effectief is geweest, zijn: zijn de gestelde doelen behaald, zijn de 
beoogde financiële resultaten behaald en zijn de kosten binnen het budget gebleven 
(Alexander, 1985). Effectiviteit wordt ook wel afgemeten aan de mate waarin een beslissing 
in een organisatie wordt geaccepteerd, de toegevoegde waarde die de beslissing heeft op de 
organisatie en het tijdsbestek waarbinnen de beslissing is geïmplementeerd (Nutt, 1998). 
Onder acceptatie van een beslissing wordt verstaan in hoeverre een nieuwe werkwijze of 
nieuw systeem daadwerkelijk in gebruik genomen is. Er is ook nog symbolisch en 
conceptueel gebruik wat betekent dat er sprake is van respectievelijk kennis en bewustzijn van 
nieuwe werkwijzen/systemen. Deze vormen van gebruik zeggen echter niets over een 
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daadwerkelijke implementatie van nieuwe werkwijzen. Bij een veranderproces draagt een 
strategie van interactie en uitwisseling bij aan de effectiviteit van het proces (Kanter, 1982; 
Werkman e.a., 2005). Voorwaarden voor een effectieve verandering zijn volgens een 
onderzoek: een gerichtheid naar buiten; een kleinschalige realisatie van het proces; een 
bepaling en concretisering van doelstellingen op een gedecentraliseerde manier; een 
interactieve veranderstrategie (Werkman e.a., 2005). De bijdrage van een middenmanager aan 
de effectiviteit van een verandering bestaat uit de mate waarin hij/zij erin slaagt de beslissing 
te laten accepteren en uitvoeren door de medewerkers. Hoe kan een middenmanager die 
effectiviteit beïnvloeden? 
2.3 Politieke vaardigheden  
 
Diverse aspecten kunnen de effectiviteit van een verandermanager beïnvloeden. In de 
literatuur is aandacht voor de invloed van o.a. de context van een verandering, 
leiderschapskwaliteiten, projectmanagementvaardigheden en politieke vaardigheden. Dit 
onderzoek richt zich op de politieke vaardigheden van de middenmanager. Politieke 
vaardigheden is een begrip wat decennia geleden is geïntroduceerd als een noodzakelijke 
competentie om effectief te kunnen zijn in organisaties (Pfeffer, 1981; Mintzberg, 1985). 
Organisaties zijn immers als politieke arena’s (Mintzberg, 1985). Een definitie van politieke 
vaardigheden is: de mogelijkheid om op een doeltreffende wijze anderen te begrijpen in hun 
werk, en die kennis te gebruiken om anderen te beïnvloeden op een zodanige manier dat het 
bereiken van de persoonlijke doelen en/of de organisatiedoelen belangrijk wordt gevonden 
(Ferris e.a. 2005). Onderzoek toont aan dat het gebruik van politieke vaardigheden een 
algemeen geaccepteerde en nadrukkelijke aanwezige dimensie is van de rol van 
verandermanager ( Pfeffer, 1992; Buchanan & Budham, 1999). De onderzoeksgroep gaf 
volgens hen blijk van een overwogen en creatieve benadering van de gegeven 
omstandigheden, een kenmerk wat de onderzoekers toeschrijven aan politieke vaardigheden. 
Politieke vaardigheden worden gezien als van essentieel belang voor effectiviteit in het werk 
en om op een succesvolle manier om te gaan met de politieke realiteit van organisaties (Ferris 
e.a., 2007). Politiek in een organisatie wordt gezien als het uitoefenen van macht. Macht 
wordt dan gedefinieerd als een mogelijke voorstuwende kracht. Macht is het vermogen om 
mensen en middelen te mobiliseren om plannen ten uitvoer te brengen (Kanter, 1982). Het is 
een kenmerk van sociale relaties, niet de eigenschap van een persoon. Gebruik van macht 
14 
 
vindt plaats als er sprake is van afhankelijkheid tussen personen. Er ontbreekt balans tussen 
personen waarbij de één controle heeft over de ander (Pettigrew, 1973). Het is het meest 
effectief als het gebruik van macht bijna niet opvalt (Pfeffer, 1992; Ferris e.a., 2005; Smith 
e.a., 2009). Politieke activiteiten zijn de oorzaak dat macht wordt geworven, ontwikkeld en 
gebruikt (Pfeffer, 1981).  De term politiek wordt hier niet negatief bedoeld alsof er sprake zou 
zijn van “achterkameronderhandelingen” maar de term politiek wordt hier gebruikt als het in 
staat zijn om campagne te voeren, te lobbyen, te onderhandelen, akkoorden te sluiten, samen 
te werken en stemmen te winnen voor een bepaald besluit tot verandering in een organisatie 
(Kanter, 1982). Resultaatgerichtheid en intrinsieke motivatie zijn de twee elementen die het 
politieke gedrag vormen (Treadway e.a., 2005). Politieke vaardigheden vloeien daaruit voort. 
Effectieve leiders zijn diegenen die dingen gedaan krijgen bij medewerkers zonder 
manipulatief en controlerend gedrag. Politieke leiderschapsvaardigheden helpen in dit proces 
(Douglas & Ammeter, 2004; Ferris e.a., 2007). Politieke vaardigheden zijn een combinatie 
van de competentie tot sociale interactie en de bekwaamheid om het gedrag van medewerkers 
te beïnvloeden vooral in situaties die onzeker zijn. Het is niet voldoende om tactieken of 
gedrag te bestuderen die leiden tot het “wat” van beïnvloeden maar men wil onderzoek doen 
naar het “hoe” van beïnvloeding. Voor het “hoe” zet men politieke vaardigheden in (Ferris 
e.a. 2007; Chatterjee & Krishnan, 2007). Politieke vaardigheden zijn een interpersoonlijk 
stijlconstruct wat bijdraagt aan de effectiviteit van interpersoonlijke acties op de werkvloer 
(Ferris e.a., 2007; Kolodinsky e.a., 2007). In dat construct worden vier vaardigheden 
onderscheiden: (1) sociale kwaliteiten, (2) inter-persoonlijk beïnvloedingsvermogen, (3) 
netwerken, (4) oprechtheid. De betekenis van die kwaliteiten wordt als volgt omschreven 
(Pfeffer, 1992; Ferris e.a. 2007): 
1. Sociale kwaliteiten: het scherpzinnig kunnen observeren van anderen en het 
zorgvuldig kunnen interpreteren van gedrag van zichzelf en van anderen; het goed 
onderscheid kunnen maken tussen diverse sociale omstandigheden; hoog 
zelfbewustzijn. Sensitief naar anderen en de capaciteit om zich te identificeren met 
anderen op een kritische wijze om zo ook zelf voordeel te kunnen behalen. 
2. Inter-persoonlijk beïnvloedingsvermogen: het hebben van een bescheiden en 
overtuigende stijl dat zich uit in invloed op mensen in de omgeving; het kunnen 
afstemmen van eigen gedrag op diverse situaties om zo wenselijke antwoorden van 
anderen te krijgen; flexibiliteit wat er toe leidt dat men zijn gedrag kan aanpassen aan 
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verschillende invloedsrichtingen onder verschillende omstandigheden om zo de 
gewenste resultaten te bereiken. 
3. Netwerken: het identificeren en ontwikkelen van diverse contacten en netwerken van 
mensen; mensen in die netwerken zien de contacten als waardevol en noodzakelijk 
voor persoonlijke en organisatorische winst. Vanwege hun subtiele stijl ontwikkelen 
ze vriendschappen en bouwen ze sterke en nuttige verbintenissen; vaardigheid in 
onderhandelen en het sluiten van deals en bedreven in conflictmanagement. 
4. Oprechtheid: dit uit zich in een integere houding naar anderen waardoor men 
authenticiteit en eerlijkheid uitstraalt; men is “recht door zee”; deze eigenschap is 
belangrijk om successen te bereiken omdat dit zich uit in het gedrag wat door anderen 
wordt waargenomen. Mensen die hoog scoren op oprechtheid stralen vertrouwen uit 
naar hun omgeving; hun acties worden niet als manipulatief ervaren. 
Deze vier dimensies van politieke vaardigheden hebben onderlinge verwantschap met elkaar 
maar onderscheiden zich wel van elkaar. De dimensie sociale kwaliteiten komt ook voor in 
algemene zin in interpersoonlijke relaties maar als onderdeel van het construct politieke 
vaardigheden wordt het ingezet bij sociale en politieke relaties binnen een organisatie 
(Douglas & Ammeter, 2004). Sociale kwaliteiten kenmerken zich met name door een goede 
communicatie en goede contactuele eigenschappen waardoor interactie tussen personen 
ontstaat (Ferris e.a., 2005). De onderzoekers onderscheiden politieke vaardigheden op drie 
levels. Politieke vaardigheden hebben invloed op de intrapsychische processen, op de inter-
persoonlijke processen en op processen die zich afspelen op groeps-en organisatieniveau 
(Ferris e.a., 2007). Vanwege de interactie met anderen worden politieke vaardigheden vaak 
gemeten door zowel zelfbeoordeling als beoordeling van anderen (Douglas & Ammeter, 
2004; Ferris e.a., 2007; Meurs e.a., 2010). Volgens onderzoekers is dat van belang omdat de 
aspecten die betrekking hebben op intrapsychische processen beter door de managers zelf 
beoordeeld kunnen worden terwijl de aspecten die invloed hebben op anderen beter door die 
anderen beoordeeld kunnen worden. Deze verschillen zijn van belang en reflecteren ieder op 
een ander aspect van politieke vaardigheden (Meurs e.a., 2010).  Als illustratie van de invloed 
van de politieke vaardigheden op het functioneren van managers geldt een onderzoek onder 
middenmanagers van elf productieorganisaties. Vanwege hun inzet van politieke 
vaardigheden worden zij door de medewerkers van de organisatie gezien als effectieve 
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leiders. Onder effectief leiderschap wordt in dit onderzoek verstaan de mate waarin afdelingen 
naar tevredenheid presteren volgens de ondervraagden en de wijze waarop de manager 
resultaten bereikt. De onderzoekers hadden traditioneel politiek gedrag verwacht zoals een 
strijd om middelen en autoritair gedrag om resultaten te bereiken. Daarentegen trof men 
managers aan die resultaten bereikten door hun sociale gedrag, hun inter-persoonlijk 
beïnvloedingsvermogen en hun oprechtheid (Smith e.a., 2009).  Opgemerkt dient te worden 
dat de onderzoekers succesvolle managers hadden geselecteerd om de theorie te bewijzen. Er 
is ook onderzoek gedaan naar de effecten van politieke vaardigheden in stressvolle situaties 
en bij overbelaste werknemers. Het resultaat laat zien dat verandermanagers die beschikken 
over politieke vaardigheden zelf-verzekerde personen zijn. De politieke vaardigheden die zij 
inzetten hebben een modererend effect op ervaren stress en overbelasting door werk bij 
werknemers en ook bij henzelf (Perrewé, 2005; Treadway e.a., 2005; Zellars, e.a., 2007; 
Brouer, 2009). Bij verandertrajecten, die weleens stressreacties oproepen, is de aanwezigheid 
van politieke vaardigheden bij een verandermanager van belang. Het is tevens uit onderzoek 
gebleken dat het bezit van politieke vaardigheden een goede voorspeller is voor een 
succesvolle uitoefening van de functie van manager (Semadar e.a.,2006; Blickle e.a., 2008). 
Uit onderzoek naar de multidimensionaliteit van het construct politieke vaardigheden bleken 
de twee dimensies inter-persoonlijk beïnvloedingsvermogen en netwerken samen 70% van de 
variantie te verklaren (Douglas & Ammeter, 2004). Het onderzoek is gehouden op een 
publieke school onder administratief personeel, teamleiders en stafmedewerkers. De vragen 
die gesteld werden hadden betrekking op de resultaten die de afdeling bereikt en op de 
kwaliteiten van de teamleider. Een verklaring voor de variantie zou kunnen zijn dat indien 
respondenten hun eigen niveau van politieke vaardigheden moeten beoordelen ze een meer 
generaliserende blik op hun activiteiten hebben.Voor dit onderzoek waar sociale kwaliteiten 
en oprechtheid minder bijdragen aan het doel en ze ook minder zichtbaar zijn, worden ze dan 
door de respondenten blijkbaar minder belangrijk gevonden (Douglas & Ammeter, 2004).  Of 
oprechtheid altijd een effectieve eigenschap is in politieke situaties wordt in twijfel getrokken 
(Pettigrew, 2003). Een kenmerk van politiek ondernemerschap is dat men heeft te maken met 
dilemma’s als het gaat om oprechtheid (Pettigrew, 2003). Afhankelijk van de situatie is het 
soms beter om open en transparant te zijn of juist discretie te betrachten; dit kan oprechtheid 
in de weg staan. Of politieke vaardigheden kunnen worden geleerd of aangeboren zijn, is voor 
sommige onderzoekers nog een vraag (Pettigrew, 2003). Anderen stellen dat politieke 
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vaardigheden kunnen worden gevormd en ontwikkeld door training; een zekere natuurlijke 
aanleg voor socialisatie is echter wel noodzakelijk (Ferris e.a., 2007; Perrewé e.a., 2005).  
2.4 Conclusie 
De middenmanager heeft een spilfunctie in de organisatie en vanuit die positie vele relaties 
naar diverse zijden. Zij vervullen in organisaties dikwijls de rol van verandermanager. Een 
verandermanager is een leider die de veranderingen begeleidt en implementeert. Hij moet de 
verandering waarvan hij wil dat anderen die accepteren en uitvoeren als het ware voorleven 
(Balogun & Hope Hailey, 2008). Daarvoor kan hij verschillende kwaliteiten inzetten zoals 
leiderschapskwaliteiten, projectmanagementvaardigheden en politieke vaardigheden. 
Onderzoek toont aan dat het gebruik van politieke vaardigheden een algemeen geaccepteerde 
en nadrukkelijke aanwezige dimensie is van de rol van verandermanager ( Pfeffer, 1992; 
Buchanan & Budham, 1999).  Politieke vaardigheden zijn vanwege de inter-persoonlijke en 
interrelationele toepassing bij uitstek geschikte vaardigheden voor een middenmanager. Het 
gebruik van politieke vaardigheden draagt bij aan de effectiviteit van inter-persoonlijke acties, 
is een goede voorspeller van een mogelijk succesvolle taakuitvoering van de manager en met 
behulp van politieke vaardigheden is men in staat stressgevoelens binnen een organisatie te 
modereren. Vier dimensies van politieke vaardigheden worden onderscheiden: (1) sociale 
kwaliteiten, (2) inter-persoonlijk beïnvloedingsvermogen, (3) netwerken, (4) oprechtheid 
(Ferris e.a., 2007). Volgens de literatuur is er nog weinig empirisch materiaal beschikbaar 
over de invloed van politieke vaardigheden op de effectiviteit van een verandering. Dit 
onderzoek wil daar een bijdrage aan leveren. Het wordt uitgevoerd in de financiële sector. In 
dit onderzoek wordt gekeken in hoeverre de politieke vaardigheden van een verandermanager 
invloed hebben op de effectiviteit van een gepland verandertraject.  
 
Centrale vraag in dit onderzoek is: Wat is de invloed van de politieke vaardigheden van de 
middenmanager op de effectiviteit van een gepland verandertraject in de organisatie?  
 
Deelvragen zijn: 
- Uit welke dimensies bestaan politieke vaardigheden? 
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In dit hoofdstuk wordt de gehanteerde methodologie verantwoord. Allereerst worden de 
hypotheses geformuleerd die opgesteld zijn aan de hand van de deelvragen uit het vorige 
hoofdstuk (paragraaf 3.1). Daarna wordt de gekozen onderzoeksfilosofie beschreven 
(paragraaf 3.2), het type onderzoek (paragraaf 3.3) en de onderzoeksvorm (paragraaf 3.4). 
Vervolgens wordt uiteengezet hoe de data worden verzameld en de data-analyse wordt 
uitgevoerd (paragraaf 3.5). In paragraaf 3.6 wordt de betrouwbaarheid en validiteit van de 
meetinstrumenten beschreven. Paragraaf 3.7 beschrijft de steekproeftrekking. 
3.1 Onderzoeksvraag 
Op basis van literatuuronderzoek zijn uit de centrale vraagstelling de volgende hypothesen 
afgeleid die in dit onderzoek worden getoetst: 
Hypothese1: De politieke vaardigheden van een middenmanager hebben een positieve invloed 
op de effectiviteit van een gepland verandertraject. 
Hypothese 1a: De sociale kwaliteiten van een middenmanager hebben een positieve invloed 
op de effectiviteit van een gepland verandertraject. 
Hypothese 1b: Het inter-persoonlijk beïnvloedingsvermogen van een middenmanager heeft 
een positieve invloed op de effectiviteit van een gepland verandertraject. 
Hypothese 1c: Het netwerken van een middenmanager heeft een positieve invloed op de 
effectiviteit van een gepland verandertraject. 
Hypothese 1d: De oprechtheid van een middenmanager heeft een positieve invloed op de 
effectiviteit van een gepland verandertraject. 
Hypothese 1 zal niet getoetst worden omdat deze bestaat uit vier deelhypothesen die in dit 







Het onderzoek is enerzijds te typeren als positivistisch voor wat betreft de statistische analyse 
van kwantificeerbare metingen. In het onderzoek worden politieke vaardigheden 
geconcretiseerd en gemeten. Anderzijds wordt ook de traditie van het sociaal constructivisme 
herkend ( Saunders, 2003). Er wordt onderzoek gedaan naar kenmerken van effectiviteit. 
Deze kenmerken zijn moeilijk objectief en theoretisch vast te stellen. Subjectiviteit is niet uit 
te sluiten. Dit is kenmerkend voor het bedrijfsleven. Situaties zijn complex en vaak uniek. Het 
gaat niet alleen om de situaties maar zeker ook over hoe de mensen met die situaties omgaan 
en dat is niet in wetmatige generalisaties vast te leggen. Persoonlijk voel ik me daarom het 
meest verwant met de filosofie van het sociaal constructivisme. 
 3.3 Type onderzoek 
Het onderzoek is deductief van aard omdat het bestaande theorie met behulp van nieuwe 
gegevens wil toetsen (Saunders, 2003). Er wordt een hypothese afgeleid van de theorie. 
Vervolgens wordt de hypothese in operationele termen uitgedrukt die een mogelijk positief 
verband geven tussen de variabelen politieke vaardigheden en effectiviteit. Deze hypothese 
wordt getoetst en vervolgens wordt onderzocht of de hypothese kan worden aanvaard. Indien 
de hypothese wordt aanvaard, wordt de theorie bevestigd; indien de hypothese wordt 
verworpen, kan dit mogelijk leiden tot een aanpassing van de theorie.  
3.4 Onderzoeksvorm 
In dit onderzoek wordt met behulp van een survey gegevens verzameld via schriftelijke 
vragenlijsten die per mail worden toegezonden aan de onderzoekspopulatie. Het voordeel van 
deze methode is dat in een relatief korte periode veel gegevens kunnen worden verzameld 
(Saunders, 2003). Nadeel kan zijn dat er sprake is van een momentopname, één meting op één 
bepaald moment waardoor het problematisch kan worden om verbanden tussen kenmerken 
aan te tonen (Baarda & De Goede, 2006). In dit onderzoek is dit mogelijke nadeel grotendeels 
uitgesloten omdat gemeten wordt nadat de organisatieverandering is afgerond en er dus 
gevraagd wordt te antwoorden met het gehele verandertraject voor ogen. Wel kan nog invloed 
van persoonlijke omstandigheden een rol spelen zoals lichamelijke en/of geestelijk conditie 
tijdens de beantwoording van de vragen. Om de invloed van andere variabelen dan politieke 
vaardigheden en effectiviteit uit te sluiten is ervoor gekozen de contextvariabele constant te 
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laten hetgeen betekent dat de verandering voor alle respondenten een geplande 
organisatieverandering is en dat het onderzoek wordt uitgevoerd bij onderdelen van dezelfde 
bedrijfsgroep namelijk de Lokale Banken van de RabobankGroep. 
3.5 Dataverzameling en data-analyse 
De politieke vaardigheden van de middenmanagers worden gemeten met behulp van de 18-
item Political Skill Inventory, ontwikkeld door Ferris e.a. (1999; in Ferris e.a. 2005). Deze 
vragenlijst is ontwikkeld voor zelfonderzoek bij managers.Voor de beantwoording is gebruik 
gemaakt van een 7-punts Likertschaal waarbij 1= volledig mee oneens en 7 = volledig eens 
(Ferris e.a., 2005). 
Voor het meten van de effectiviteit van Nutt (1998) is geen standaard vragenlijst beschikbaar. 
Dit heeft mede te maken met het feit dat effectiviteit een dimensionaal begrip is. Aan de hand 
van door Nutt geformuleerde stellingen zijn zes vragen samengesteld die de effectiviteit 
meten. De drie dimensies van effectiviteit zoals genoemd in de literatuur worden gemeten met 
behulp van een 5-punts Likertschaal waarbij 1= volledig mee oneens en 5= volledig eens. 
De analyses in dit onderzoek worden uitgevoerd met behulp van SPSS 16.0.  Om de 
hypothesen te toetsen wordt een correlatieanalyse uitgevoerd voor de vier afzonderlijke 
dimensies van politieke vaardigheden. De correlatiecoëfficiënt wordt berekend met behulp 
van de formule voor rangordecorrelatie van Spearman en weergegeven met de r. Deze 
formule wordt gebruikt indien men de samenhang van twee variabelen op ordinaal niveau wil 
berekenen op basis van rangorde scores en/of wanneer er sprake is van een beperkt aantal 
waarnemingen (Baarda & De Goede, 2006). Om te kunnen spreken van een positief lineair 
verband dient de correlatiecoëfficient tussen de 0 en +1 te liggen. Daarbij geldt dat indien r = 
0.1 dit een klein effect is, r =0.3 is een medium effect en r =0.5 is een groot effect (Field, 
2009).  Om de hypothesen te kunnen aanvaarden dient er behalve een positief verband ook 
sprake te zijn van significantie. In dit onderzoek wordt aangehouden dat er sprake is van 
significantie als de overschrijdingskans kleiner is dan 5% dus indien p < 0.05. 
 
3.6 Betrouwbaarheid en validiteit 
Voor de 18-item PSI van Ferris e.a. (2005) is de Cronbach’s alpha bekend. Deze is van het 
construct politieke vaardigheden 0.89.  Voor de vier dimensies van politieke vaardigheden 
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zijn de Cronbach’s alpha’s achtereenvolgens: sociale kwaliteiten 0.80; persoonlijk 
beïnvloedingsvermogen 0.87; netwerken 0.87; oprechtheid 0.58. Afhankelijk van de 
complexiteit van het te meten begrip wordt meestal uitgegaan van een minimale alpha van 
0.60 ( Baarda e.a, 2007). De gevonden alpha voor oprechtheid van 0.58 is matig te noemen. 
De bronvragenlijst is Engelstalig. Deze is vertaald naar het Nederlands. Dit kan tot 
discrepanties in de interpretatie van de vragen leiden ( Usunier, 1998, in: Saunders, 2003). Als 
controle voor de lezer van dit onderzoek is de vragenlijst in beide talen toegevoegd. De 
validiteit van de PSI van Ferris e.a.(2005) kan worden vastgesteld middels de 
correlatieanalyse van de vier dimensies van het construct politieke vaardigheden. 
Voor de vragen met betrekking tot effectiviteit is geen betrouwbaarheidscoëfficient 
beschikbaar. Zodra de gegevens verzameld zijn, kan er een betrouwbaarheidsanalyse worden 
uitgevoerd. Indien blijkt dat Cronbach’s alpha < 0.60 is het niet zinvol de validiteit te 
berekenen. Is de Cronbach’s alpha > 0.60 dan wordt middels een factoranalyse de interne 
validiteit van het meetinstrument berekend.  
3.7 Steekproeftrekking 
Het onderzoek vindt plaats onder Lokale Banken van de RabobankGroep. Het betreft een 
gepland verandertraject wat tot doel heeft administratieve werkzaamheden van 
woningfinancieringen te centraliseren, Centraal Beheer Woningfinancieringen genaamd 
(CBW). Het traject is vooraf gedefinieerd. Het doel is een efficiëntere bedrijfsvoering waarbij 
kennis en expertise samenkomen op één centrale plaats in de organisatie. Aan het eind van 
2010 zal 90% van de 150 Lokale Banken zijn overgegaan tot centralisatie. In dit onderzoek 
zijn banken betrokken die niet langer dan twee jaar geleden definitief zijn overgegaan tot 
centralisatie van de beheerwerkzaamheden. Dit betreft 30 Lokale Banken, willekeurig 
verspreid over het hele land. Van vier middenmanagers is bekend dat zij de Lokale Rabobank 
reeds verlaten hebben; deze banken worden niet in het onderzoek betrokken. Er wordt in dit 
onderzoek gebruik gemaakt van een doelgerichte steekproef (Saunders, 2003; Baarda & De 
Goede, 2006). Enerzijds betreft de onderzoekspopulatie een homogeen gezelschap omdat zij 
bepaalde belangrijke kenmerken zoals het soort verandertraject, de plaats binnen de 
organisatie en het feit dat de reorganisatie recent is afgerond, gemeen hebben. Anderzijds is 
de omvang van de groep te klein om de resultaten te generaliseren naar het geheel van 
verandertrajecten binnen de Rabobankorganisatie. Ook is generalisatie naar andere financiële 
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instellingen niet mogelijk. Er is sprake van retrorespectieve antwoorden. Als één van de 
controlevariabelen zal gevraagd worden hoe lang het geleden is dat het traject 
geïmplementeerd is. Mogelijk heeft dit gevolgen voor de antwoorden. In dit onderzoek is het 
geen doel om dit te analyseren. Er kan eventueel later nog van deze gegevens gebruik 
























In dit hoofdstuk worden de resultaten van het onderzoek beschreven. In paragraaf 4.1. wordt 
de groep respondenten beschreven. Paragraaf 4.2 toont de uitkomsten van de 
betrouwbaarheidsanalyse van de vragenlijsten. In paragraaf 4.3 worden de uitkomsten van de 
beschrijvende statistiek weergegeven. Paragraaf 4.4. vermeldt de uitkomsten van de 
correlatieanalyse. In de gegeven antwoorden ontbrak één item. Deze is ingevoerd als een 
system missing value. 
4.1 Respondenten 
De vragenlijst ten behoeve van het onderzoek is toegestuurd aan 26 leidinggevenden van de 
Rabobankgroep die allen werkzaam zijn bij een Lokale Rabobank waar het verandertraject 
Centraal Beheer Woningfinancieren heeft plaatsgevonden. Dit traject is, bij de 
leidinggevenden van de banken die betrokken zijn bij het onderzoek, niet langer dan twee jaar 
geleden tot een afronding gekomen. Van de 26 respondenten bleek één persoon sinds kort niet 
meer werkzaam bij de Rabobankgroep en één leidinggevende gaf aan geen tijd vrij te kunnen 
maken voor beantwoording van de vragen. Verder heeft één persoon toegezegd de vragenlijst 
per post te retourneren maar dit is te laat ontvangen. Het totaal aantal respondenten komt 
daarmee op 23 personen. Dit betekent een responspercentage van 88% (N=26). De groep 
respondenten bestond uit veertien mannen (61%) en negen vrouwen ( 39%). Achttien 
personen hebben een Hbo-opleiding, vier personen een WO-opleiding en 1 persoon vulde de 
rubriek: “anders” in. Gevraagd was de vragenlijst ook door te sturen aan medewerkers om zo 
parallel aan het onderzoek onder de leidinggevenden een onderzoek onder medewerkers te 
kunnen uitvoeren. Volgens de antwoorden is de vragenlijst door negen leidinggevenden 
gestuurd aan zeventien medewerkers, waarvan er elf hebben gereageerd, waardoor er aan de 
resultaten van dit onderzoek geen conclusies zouden kunnen worden verbonden. Er zijn 






Voor de onafhankelijke variabele, het construct politieke vaardigheden, en voor de vier 
dimensies van deze onafhankelijke variabele: netwerken, oprechtheid, sociale kwaliteiten en 
inter-persoonlijk beïnvloedingsvermogen is een betrouwbaarheidsanalyse uitgevoerd, evenals 
voor de afhankelijke variabele: de effectiviteit van het verandertraject. De resultaten van deze 
analyses worden in onderstaande tabellen vermeld. 
Tabel 1: Resultaten van de betrouwbaarheidsanalyse van de onafhankelijke variabele en de 
vier dimensies: 
Variabele Cronbach’s alpha Aantal items 
waaruit de vragen 
bestaan 
Politieke Vaardigheden 0,88 4 
Netwerken 0,83 6 
Oprechtheid 0,62 3 





Uitgaande van een gewenste minimale Cronbach’s alpha van 0,60 bij complexe begrippen ( 
Baarda e.a., 2007) zijn de Cronbach’s alpha’s van politieke vaardigheden, netwerken en inter-
persoonlijk beïnvloedingsvermogen tamelijk hoog te noemen. De Cronbach’s alpha van 
sociale kwaliteiten is voldoende evenals de Cronbach’s alpha van oprechtheid die weliswaar 
matig is maar wel voldoende homogeen. Opgemerkt dient te worden dat er sprake is van 23 
respondenten. Een gering aantal respondenten kan een drukkende invloed hebben op de 
waarde van de Cronbach’s alpha. In dit onderzoek hanteren we de gevonden Cronbach’s 






Tabel 2: Resultaten van de betrouwbaarheidsanalyse van de afhankelijke variabele: 
Variabele Cronbach’s alpha Aantal 
items 
Effectiviteit 1,2,3,4,5,6 0,36 6 
Effectiviteit 1,2,4,5,6 0,41 5 
Effectiviteit 1,2,4,5 0,46 4 
Effectiviteit 1,2,4 0,61 3 
 
De Cronbach’s alpha van effectiviteit is laag en daarom onvoldoende betrouwbaar. Getracht is 
door het analyseren van de correlatie tussen de afzonderlijke variabelen te komen tot een 
betrouwbare schaal. Achtereenvolgens zijn de items met de laagste correlatie verwijderd. Na 
het verwijderen van item 3,5 en 6 was de homogeniteit 0,61 en voldeed daarmee aan het 
gewenste minimum van betrouwbaarheid. Echter, zoals al gezegd wordt effectiviteit 
afgemeten aan de mate waarin een beslissing in een organisatie wordt geaccepteerd, de 
toegevoegde waarde die de beslissing heeft op de organisatie en het tijdsbestek waarbinnen de 
beslissing is geïmplementeerd (Nutt, 1998). Effectiviteit is een dimensionaal begrip. Indien de 
items 3,5 en 6 komen te vervallen wordt in de meting het item gemist wat betrekking heeft op 
het tijdsbestek en wat betreft de toegevoegde waarde wordt dan slechts één item 
meegenomen. Statistisch gezien zouden de genoemde items verwijderd moeten worden, 
inhoudelijk gezien is er voor gekozen de items te behouden. Voor dit onderzoek is van belang 
dat effectiviteit gemeten wordt volgens de gestelde definitie. Indien er items zouden worden 
verwijderd wordt aan deze eis niet meer voldaan.  
4.3 Beschrijvende statistiek 
De data zijn allereerst geanalyseerd met behulp van beschrijvende statistiek om inzicht te 
krijgen in hoeverre de politieke vaardigheden aanwezig zijn bij de onderzochte groep. Voor 
iedere onafhankelijke variabele wordt de minimum- en maximumscore per antwoord 
weergegeven. Tevens wordt de mediaan weergegeven zodat duidelijk wordt hoe de scores 





Tabel 3: Beschrijvende statistische gegevens van de dimensies van politieke vaardigheden 
 Variabele Minimum Maximum Mediaan 
Netwerken (6 items)   20,00   37,00   30,50 
Oprechtheid (3 items)   17,00   21,00   19,00 
Sociale Kwaliteiten     
(5 items) 
  20,00   33,00   26,00 
Inter-persoonlijk 
Beïnvloedingsvermogen 
( 4 items) 
  15,00   27,00   24,00 
 
Het valt op dat de groep respondenten zichzelf een hoge mate van oprechtheid toekent en dat 
daar binnen de groep weinig onderscheid in is. Ook inter-persoonlijk beïnvloedingsvermogen 
scoort overwegend hoog. Bij de andere twee dimensies is er meer verschil in de scores tussen 
maximum en minimum.  
4.4 Correlatieanalyse  
Om te toetsen of er een positief verband bestaat tussen de dimensies van politieke 
vaardigheden en effectiviteit, en daarmee dus de gestelde hypotheses te toetsen, is een 
correlatieanalyse uitgevoerd. Er is gebruik gemaakt van de berekening van Spearman’s 
rangcorrelatie omdat deze methode geschikt is om een correlatie te berekenen tussen 
variabelen die zijn gemeten op ordinaal niveau (Baarda e.a., 2007). Tevens wordt de p-waarde 
vermeld om aan te geven of een resultaat al dan niet op toeval berust. 
Tabel 4: Correlatieanalyse dimensies politieke vaardigheden en effectiviteit 
 Spearman’s rho p-waarde     N 
1. Netwerken     .06   .39    22 
2. Oprechtheid     .49   .01    23 
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3. Sociale Kwaliteiten     .07   .36    23 
4. Inter-persoonlijk 
Beïnvloedingsvermogen 
    .14   .26    23 
 
Deze analyse leidt tot de volgende conclusie met betrekking tot de gestelde hypothesen: 
Hypothese1: De politieke vaardigheden van een middenmanager hebben een positieve invloed 
op de effectiviteit van een gepland verandertraject.  
Deze hypothese is niet afzonderlijk getoetst omdat deze bestaat uit vier deelhypothesen die 
getoetst zijn. Op basis van de toetsing van de deelhypothesen kan gesteld worden dat deze 
hypothese gedeeltelijk is aanvaard. 
Hypothese 1a: De sociale kwaliteiten van een middenmanager hebben een positieve invloed 
op de effectiviteit van een gepland verandertraject.  
Er blijkt een zeer geringe positieve samenhang te zijn tussen de sociale kwaliteiten van een 
middenmanager en de effectiviteit van een gepland verandertraject. Naarmate een 
middenmanager over meer sociale kwaliteiten beschikt, heeft dit een zeer gering positief 
effect op de effectiviteit van een verandertraject. De samenhang is niet significant ( r = .07; p 
> 0.05). De hypothese wordt verworpen.  
Hypothese 1b: Het inter-persoonlijk beïnvloedingsvermogen van een middenmanager heeft 
een positieve invloed op de effectiviteit van een gepland verandertraject. 
Er blijkt een kleine positieve samenhang te zijn tussen het inter-persoonlijk 
beïnvloedingsvermogen van een middenmanager en de effectiviteit van een gepland 
verandertraject. Naarmate een middenmanager meer beschikt over inter-persoonlijk 
beïnvloedingsvermogen heeft dit een klein positief effect op de effectiviteit van een 
verandertraject. De samenhang is niet significant ( r = .14; p > 0.05). De hypothese wordt 
verworpen. 
Hypothese 1c: Het netwerken van een middenmanager heeft een positieve invloed op de 
effectiviteit van een gepland verandertraject. 
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Er blijkt een zeer geringe positieve samenhang te zijn tussen het netwerken van een 
middenmanager en de effectiviteit van een gepland verandertraject. Naarmate een 
middenmanager meer gebruik maakt van netwerken heeft dit een zeer gering positief effect op 
de effectiviteit van een verandertraject. De samenhang is niet significant ( r = .06; p > 0.05). 
De hypothese wordt verworpen. 
Hypothese 1d: De oprechtheid van een middenmanager heeft een positieve invloed op de 
effectiviteit van een gepland verandertraject. 
Er blijkt een bijna grote positieve samenhang te zijn tussen de oprechtheid van een 
middenmanager en de effectiviteit van een gepland verandertraject. Naarmate een 
middenmanager meer oprecht is, heeft dit een positief effect op de effectiviteit van het 


















Conclusie, discussie en aanbevelingen 
Inleiding 
In dit hoofdstuk wordt een conclusie gegeven van dit onderzoek en worden de centrale vraag 
en de deelvragen beantwoord (paragraaf 5.1). Paragraaf 5.2 geeft punten tot discussie aan en 
in paragraaf 5.3 worden aanbevelingen gedaan voor verder onderzoek. 
5.1 Conclusie 
Centrale vraag in dit onderzoek is: Wat is de invloed van de politieke vaardigheden van de 
middenmanager op de effectiviteit van een gepland verandertraject in de organisatie?  
Deelvragen zijn: 
- Uit welke dimensies bestaan politieke vaardigheden? 
- Wat is de invloed van de afzonderlijke dimensies op de effectiviteit van een 
verandertraject?  
Politieke vaardigheden bestaan uit vier dimensies: netwerken, sociale vaardigheden, inter-
persoonlijk beïnvloedingsvermogen en oprechtheid. Als antwoord op de centrale vraag kan 
gesteld worden dat politieke vaardigheden invloed hebben op de effectiviteit van een 
verandertraject. Dit geldt voor alle vier de dimensies. Vanuit de gestelde hypotheses kan 
gezegd worden dat er sprake is van zeer geringe tot sterke positieve invloed van politieke 
vaardigheden op de effectiviteit van een verandertraject. Voor de dimensie oprechtheid blijkt 




Opvallend is dat in dit onderzoek netwerken en sociale kwaliteiten een zeer kleine invloed 
lijken te hebben op de effectiviteit van het verandertraject. In de wetenschap worden beide 
dimensies aangeduid als eigenschappen die het meest gericht zijn op de ander. Sociale 
kwaliteiten worden gezien als het scherpzinnig kunnen observeren en daardoor het gedrag van 
anderen en van zichzelf goed kunnen interpreteren waardoor het effectief ingezet kan worden. 
Netwerken heeft als eigenschap dat men contacten met anderen als waardevol ziet en ze 
gebruikt om nuttige verbintenissen te leggen die dienstbaar kunnen zijn tijdens 
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onderhandelingen (Pfeffer, 1992; Ferris e.a. 2007). Aangezien middenmanagers degenen zijn 
die de verandering moeten vertellen ( Balogun & Johnson, 2004) lijkt het van belang goede 
contacten te hebben met de mensen met wie de middenmanager de veranderingen moet 
doorvoeren dus zijn sociale kwaliteiten en netwerken daarvoor belangrijk. De eigenschappen 
netwerken en sociale kwaliteiten scoren in het onderzoek redelijk hoog bij de beoordeling van 
de politieke vaardigheden van de managers. Volgens hun eigen oordeel zijn de kwaliteiten 
dus wel aanwezig. Voor het bereiken van een verandering lijken ze echter van zeer gering 
belang. 
 
Managen wordt gezien als een vorm van leidinggeven wat inhoudt dat managers op basis van 
persoonlijk contact prestaties van mensen beïnvloeden ( o.a. Mintzberg, 1975; Kotter, 1990; 
Kor, 1998; De Caluwé e.a., 2002). Het valt daarom op dat in dit onderzoek inter-persoonlijk 
beïnvloedingsvermogen een geringe invloed heeft, dit in tegenstelling tot een onderzoek dat 
gehouden is op een publieke school (Douglas & Ammeter, 2004). Het onderzoek op de 
publieke school werd gehouden onder administratief personeel, teamleiders en 
stafmedewerkers waarbij de kwaliteiten van de teamleiders werden beoordeeld. In dit 
onderzoek bij de Rabobank zijn niet de antwoorden van de medewerkers betrokken. Wellicht 
is dat de reden dat inter-persoonlijk beïnvloedingsvermogen minder invloed lijkt te hebben. 
Aspecten die invloed hebben op anderen kunnen beter door die anderen beoordeeld worden 
dan door de managers zelf (Meurs e.a., 2010).  
 
In dit onderzoek is een grote positieve invloed van oprechtheid gebleken. Deze positieve 
invloed is significant. Oprechtheid is een eigenschap die van belang lijkt. Mensen die hoog 
scoren op oprechtheid, stralen vertrouwen uit naar mensen in hun omgeving (Pfeffer, 1992; 
Ferris e.a. 2007). De onderzochte groep heeft zichzelf een hoge mate van oprechtheid 
toegekend. In dit onderzoek is sprake van subjectieve beoordeling waardoor er een risico inzit 
dat men positiever is over de eigenschappen die men zelf belangrijk vindt.  
Zoals in het literatuurhoofdstuk ter sprake kwam wordt politiek in een organisatie gezien als 
het uitoefenen van macht. Macht is het vermogen om mensen en middelen te mobiliseren om 
plannen ten uitvoer te brengen (Kanter, 1982). De term politiek wordt hier gebruikt als het in 
staat zijn om campagne te voeren, te lobbyen, te onderhandelen, akkoorden te sluiten, samen 
te werken en stemmen te winnen voor een bepaald besluit tot verandering in een organisatie 
(Kanter, 1982). Uit dit onderzoek kan geconcludeerd worden dat oprechtheid een belangrijke 
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politieke vaardigheid lijkt die leidt tot het winnen van stemmen voor een bepaald besluit tot 
verandering in de organisatie. Indien men over macht beschikt in een organisatie is 
oprechtheid een belangrijke en effectieve eigenschap om te bezitten. 
 
De uitkomsten van dit onderzoek met betrekking tot de effectiviteit van een verandertraject 
zijn niet reproduceerbaar omdat uit analyse gebleken is dat het meetinstrument onvoldoende 
betrouwbaar was. Het meten van effectiviteit bleek in dit onderzoek een moeilijk punt. Het is 
een dimensionaal begrip. Vanuit diverse perspectieven kan men eisen stellen aan dit begrip. In 
dit onderzoek is de verdeling in drie dimensies gevolgd ( Nutt, 1998). Getracht is door het 
stellen van zes vragen dit begrip te concretiseren. Uit het onderzoek bleek echter dat drie 
vragen voldeden aan de betrouwbaarheidseis en daadwerkelijk meetten wat verwacht werd. 
Drie andere vragen meetten niet datgene wat beoogd werd. Voorwaarden voor een effectieve 
verandering zijn volgens een onderzoek: een gerichtheid naar buiten; een kleinschalige 
realisatie van het proces; een bepaling en concretisering van doelstellingen op een 
gedecentraliseerde manier; een interactieve veranderstrategie (Werkman e.a., 2005). Het is de 
vraag of dit gepland verandertraject wat vanuit de centrale organisatie gestuurd is, geschikt is 
gebleken om de effectiviteit van een verandertraject te meten. Het traject was naar binnen 
gericht en de bepaling en concretisering van de doelstellingen heeft op een gecentraliseerde 
manier plaatsgevonden. Lokale Rabobanken hebben binnen bepaalde kaders een mate van 
vrijheid om beleid te maken en te implementeren. Deze centralisatieslag is weliswaar 
vrijblijvend om aan mee te doen maar als men meedoet, vindt implementatie via een vast 
protocol plaats. Wellicht heeft deze aanpak invloed op de effectiviteitbeleving van de 
leidinggevenden.  
Onderzoek toont aan dat het gebruik van politieke vaardigheden een algemeen geaccepteerde 
en nadrukkelijke aanwezige dimensie is van de rol van verandermanager ( Pfeffer, 1992; 
Buchanan & Budham, 1999). De onderzoeksgroep gaf volgens hen blijk van een overwogen 
en creatieve benadering van de gegeven omstandigheden, een kenmerk wat de onderzoekers 
toeschrijven aan politieke vaardigheden. Bij de geplande verandering zoals deze in dit 
onderzoek is bestudeerd, is weinig ruimte voor een creatieve benadering omdat er sprake is 
van een centraal geïnitieerde verandering. Lokale Banken die zich willen aansluiten bij 
centralisatie van werkzaamheden krijgen allemaal een implementatieplan die in grote lijnen 
voorschrijft hoe de verandering geïmplementeerd dient te worden. Wellicht kan men bij een 
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geplande verandering minder invloed uitoefenen op de effectiviteit van de verandering door 
middel van politieke vaardigheden wat betreft het aspect van creativiteit.  
5.3 Aanbevelingen 
Dit onderzoek is gedaan in één bepaalde organisatie, weliswaar in verschillende onderdelen 
van de organisatie, maar dit kan een beperking zijn. Tevens is er sprake van één en hetzelfde 
verandertraject. De resultaten zijn daarom niet generaliseerbaar. Voor verder onderzoek is het 
aan te bevelen ook organisaties uit andere branches erbij te betrekken. De dimensies van 
politieke vaardigheden spelen naar verwachting niet in iedere organisatie dezelfde rol. Als 
voorbeeld daarvan kan het verschil van invloed van inter-persoonlijk beïnvloedingsvermogen 
genoemd worden wat blijkt uit het onderzoek op een publieke school (Douglas&Ammeter, 
2004) en het onderzoek binnen de Rabobankorganisatie. Wel is op basis van het onderzoek en 
de onderzochte literatuur te verwachten dat politieke vaardigheden in iedere organisatie een 
rol spelen. 
Oprechtheid heeft een sterke positieve invloed op de effectiviteit van het verandertraject zo 
blijkt uit dit onderzoek. Het belang van oprechtheid wordt soms ook in twijfel getrokken 
(Pettigrew, 2003). Er wordt gesteld dat een kenmerk van politiek ondernemerschap is dat men 
heeft te maken met dilemma’s als het gaat om oprechtheid ( Pettigrew 2003). Deze stelling is 
in dit onderzoek niet onderzocht. Aangezien oprechtheid in dit onderzoek een hoge score laat 
zien, is het interessant in een vervolgonderzoek na te gaan of deze stelling met betrekking tot 
dilemma’s herkend wordt. Misschien zijn mensen zich bewuster van deze dimensie juist 
omdat men op dat gebied met dilemma’s in aanraking komt die de oprechtheid kunnen 
aantasten waar men bewust voor wil waken.  
 De resultaten van dit onderzoek zijn gebaseerd op zelfbeoordeling. De subjectieve 
beoordeling van de diverse dimensies is een beperking in dit onderzoek. Een aanbeveling is 
om in een vervolgonderzoek medewerkers te stimuleren om mee te doen met het onderzoek 
om zo ook een objectief beeld te kunnen plaatsen naast het subjectieve beeld van de manager 
zelf. In dit onderzoek is het niet gelukt om voldoende medewerking te krijgen van de 
medewerkers. Wellicht is een toetsing vooraf, of men bereidt is als leidinggevende en als 
medewerker hieraan mee te werken, een goede suggestie ten einde meer respondenten te 
krijgen voor dit onderdeel van het onderzoek. Een verdere aanbeveling is om een aanvullend 
kwalitatief onderzoek te doen naar de verschillen en overeenkomsten tussen leidinggevenden 
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die hoog of juist laag scoren op de diverse dimensies in relatie tot de effectiviteit van het 
verandertraject. Wat maakt het beslissende verschil waardoor de één effectiever is dan de 
ander; welke dimensie speelt daarin een grote rol? 
Uit dit onderzoek is gebleken dat politieke vaardigheden van belang zijn in een organisatie en 
dat oprechtheid een significante positieve invloed heeft op de effectiviteit van een 
verandering. Er wordt daarom aanbevolen in training en opleiding voor leidinggevenden hier 
aandacht aan te besteden. Volgens sommige onderzoekers zijn politieke vaardigheden aan te 
leren; een zekere natuurlijke aanleg voor sociale vaardigheden is echter wel noodzakelijk 
(Ferris e.a., 2007; Perrewé e.a., 2005). Via assessments kan een eventueel aanwezige aanleg 
aangetoond worden. Voordat een leidinggevende aangenomen wordt kan een dergelijk 
onderzoek worden uitgevoerd.  
Het meten van effectiviteit middels een gevalideerde vragenlijst verdient aanbeveling. Deze 
lijkt nog niet beschikbaar waardoor het moeilijk is dit begrip betrouwbaar te meten. Verder 
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Vragenlijst Politieke Vaardigheden                                                                                                     
svp het antwoord aankruisen wat in uw situatie juist is.  
Vraag 1 
























Ik ben goed in het gebruik van mijn relaties en netwerken om dingen gedaan te krijgen 












Ik heb een groot netwerk van collega’s en compagnons ontwikkeld op mijn werk die ik 








































































10. Het lijkt alsof ik altijd intuïtief het goede weet te zeggen of te doen om invloed te 















11. Ik heb een goede intuïtie of gewiekstheid over hoe ik mijzelf moet presenteren 












































15. Het is makkelijk voor mij om met de meeste mensen een goede verstandhouding 











16. Ik ben in staat ervoor te zorgen dat mensen rondom mij zich comfortabel en op 
























































Vragenlijst Politieke Vaardigheden Engelstalig 
NA=Networking Ability AS=Apparent Sincerity SA=Social Astuteness II= Interpersonal 
Influence 
1. I spend a lot of time and effort at work networking with others. (NA)                                                 
2. At work, I know a lot of important people and am well connected.  (NA)                                                 
3. I am good at using my connections and networks to make things happen at work. (NA)                                 
4. I have developed a large network of colleagues and associates at work who I can call on for 
support when I really need to get things done.  (NA)                                                                                                    
5. I spend a lot of time at work developing connections with others. (NA)                                                            
6. I am good at building relationships with influential people at work. (NA)                                                                 
7. It is important that people believe I am sincere in what I say and do. (AS)                                                       
8. When communicating with others, I try to be genuine in what I say and do.  (AS)                                           
9. I try to show a genuine interest in other people.  (AS)                                                                   
10. I always seem to instinctively know the right thing to say or do to influence others. (SA)                
11. I have good intuition or savvy about how to present myself to others. (SA)                                     
12. I am particularly good at sensing the motivations and hidden agendas of others. (SA)                         
13. I pay close attention to people’s facial expressions. (SA)                                                                     
14. I understand people very well.  (SA)                                                                                                      
15. It is easy for me to develop good rapport with most people.  (II)                                                          
16. I am able to make most people feel comfortable and at ease around me. (II)                                        
17. I am able to communicate easily and effectively with others. (II)                                                      

















Vragenlijst Effectiviteit van de Verandering  




1. Vanaf de dag van de overgang naar CBW heeft iedere werknemer de instructies 











2. Vanaf de dag van de overgang naar CBW heeft onze bank al het beheer 























4. Ik ervaar dagelijks de voordelen van de centralisatie van de 




















5. Het moment van de beslissing van de bank om over te gaan naar CBW tot aan 












6. Voor zover mij bekend is de implementatie van het CBWtraject bij onze bank 














































Begeleidende mail bij vragenlijst 
 
Beste collega, 
Voor mijn studie Implementatie-en Verandermanagement aan de Open Universiteit doe ik een 
afstudeeronderzoek naar de effectiviteit van verandermanagers. Ik wil onderzoeken wat de 
invloed is van de politieke vaardigheden van een leidinggevende op de effectiviteit van een 
verandertraject. 
Van Jan Willem van den Bulk, implementatieadviseur binnen het Service Centrum 
Financieren, heb ik je naam doorgekregen omdat jullie bank de verandering naar CBW heeft 
meegemaakt en afgerond. Daarom vraag ik je om collegiale hulp en verzoek je om mee te 
werken aan het onderzoek! Het kost je slechts 5 minuten van je tijd. 
Politieke vaardigheden is eigenlijk een verzamelnaam voor vier kwaliteiten die er samen voor 
zorgen dat een verandering effectief wordt doorgevoerd, of niet natuurlijk, daar draait het 
onderzoek om. De wetenschap is er in ieder geval positief over dus ik wil dat graag toetsen in 
de praktijk. Het gaat om de competenties: Sociale kwaliteiten, Persoonlijk 
Beïnvloedingsvermogen, Netwerken en Oprechtheid.  
Er is een vragenlijst bijgevoegd die 18 vragen stelt over jouw politieke vaardigheden en 
vervolgens 6 vragen over hoe effectief het CBWtraject bij jullie bank is verlopen. In de 
analyses kan vervolgens aangetoond worden of daar een positief verband tussen zit. Omdat 
het beoordelen van je eigen politieke vaardigheden altijd wel subjectief is, wil ik je vragen om 
2 medewerkers bereid te vinden ook die vragenlijst in te vullen. Voor hen is een speciale 
vragenlijst bijgevoegd waarin hetzelfde wordt gevraagd maar anders geformuleerd zodat 
duidelijk is dat ze de verandermanager, jou dus, moeten beoordelen en niet zichzelf. Bij de 
vragenlijst zit voor de medewerker ook een toelichting dus je kunt het document zonder 
verdere aanvulling doorsturen.  
Ik realiseer me dat ik je vraag je kwetsbaar op te stellen maar tegelijkertijd kan het ook voor 
jou interessant zijn om te weten hoe je medewerkers je beoordelen, een kleine 360®feedback 
dus. Overigens kunnen de medewerkers er voor kiezen de vragenlijsten rechtstreeks naar mij 
terug te sturen zodat verder niet bekend wordt wat er geantwoord is. Het spreekt vanzelf dat ik 
alle antwoorden anoniem zal verwerken. 
Als je het leuk vindt, kan ik je t.z.t. de resultaten van het onderzoek toesturen. De vragenlijst 
over de politieke vaardigheden is samengesteld door Gerald Ferris e.a. Voor geïnteresseerden 
zie ook hun boek: Political Skill at Work.  
Ik hoop dat je mee wilt werken; je zou me er geweldig mee helpen!   
Alvast bedankt! 
Met vriendelijke groet, 
Henriëtte van Duijn 
 
 
